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ERP-jdrjestelmdt ovat yleistyneet ja ovat nykypdivand yritysten joka pdivdisessa
kaytossd. Jarjestelmien avulla hallitaan ja suunnitellaan yrityksen liiketoimin-
taa. ERP-jdrjestelmien implementoinnilla haetaan yleensd tehokkuuden nousua
ja liiketoimintaprosessien yhtendistamistd. ERP-jarjestelmien implementoinnis-
sa on edelleen haasteita, vaikka aihetta on tutkittu aktiivisesti. Kytkoksia ERP-
implementoinnin onnistumisen sekd muutosjohtamisen vililld on tehty ja on
havaittu muutosjohtamisella olevan vaikutusta projektien onnistumiseen. Tama
tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja sen tarkoituksena on selkeyttaa
muutosjohtamisen vaikutusta ERP-implementointiprojekteissa. Tarkoituksena
on loytdd yhteys ERP-implementoinnissa huomioitavien menestystekijoiden
sekd muutosjohtamisen vililld. Tutkimustuloksina havaittiin, ettd muutosjoh-
tamisella voidaan vaikuttaa useaan ndistd menestystekijoistd ja ndin vaikutta-
maan olennaisesti my6s projektien lopputulokseen. Ymmartamallda muutosjoh-
tamisen tdrkeys ja sen vaikutus ERP-projekteissa, voidaan tulevaisuudessa pa-
rantaa projektien onnistumisprosenttia.
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ERP-systems have become more common and are nowadays used daily in
many organizations. ERP-systems are used to monitor and plan organizations
business processes. The main reason for ERP-implementation is usually the
hope of increasing efficiency and unifying business processes. There are a lot of
challenges with ERP-implementation, even though the subject has been actively
researched. Connections between ERP-implementation success and change
management have been made, and the results have shown that change man-
agement can affect the project success. This thesis has been conducted as a liter-
ature review and the aim of this study is to clarify the meaning of change man-
agement in ERP-implementation projects. The purpose is to find connections
between the critical success factors of ERP-implementation and change man-
agement. The results show that with efficient change management you can in-
fluence many of these critical success factors and through them also to the re-
sults of the overall project. By understanding the importance if change man-
agement and its impact in ERP-projects, we can hope to achieve better success
rates in ERP-projects in the future.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjaus- eli ERP-jdrjestelmistd (Enterprise Resource Planning) on tul-
lut yrityksille yksi tarkeimmistd tyokaluista. Umble, Umble ja Haft (2003) totea-
vat ERP-jdrjestelmédn tuovan kaksi hyvin merkittavad etua yrityksille. ERP tar-
joaa yhtendisen kuvan yrityksen liiketoiminnasta, sisdltden kaikki sen toiminnot
ja osastot. Lisdksi ERP-jdrjestelma toimii yrityksen tietokantana, johon tallentuu
kaikki yrityksen liiketapahtumat. (Umble ym., 2003)

Yritykset joutuvat jatkuvasti pdivittdm&an informaatioteknologiaansa te-
hokkuuden parantamiseksi. Yhd useammat yritykset padtyvat ostamaan valmii-
ta jarjestelmid sen sijaan, ettd jarjestelmdt kehitettdisiin yrityksen sisélla. ERP-
jarjestelmdmarkkinoiden arvo vuonna 1997 oli 15,68 miljardia dollaria. (Hol-
land & Light, 1999) Vuonna 2006 markkinoiden arvoksi arvioitiin 28 miljardia
dollaria ja kasvun ennustetiin jatkuvan (Jacobson, Shepherd, D’ Aquila & Carter,
2007). The Allied Market Research (2015) arvioi ERP-markkinoiden arvon ole-
van vuonna 2020 42 miljardia dollaria.

ERP-jdrjestelmien teknisid ominaisuuksia on tutkittu paljon ja niiden on
todistettu parantavan yrityksen toimintojen hallintaa ja niiden tuottavuutta
(Chen, 2001). Kuitenkin suuri osa ERP-projekteista epdonnistuu ainakin osittain
ja hieman tulkinnasta riippuen epdonnistuneiden projektien prosenttiosuus voi
olla yli 50 % (Escalle, Cotteleer & Austin, 1999). Panorama Consulting Solution-
sin raportin mukaan vuonna 2018 vain 42 % ERP-implementoinnin suorittaneis-
ta yrityksistd koki projektin onnistuneeksi. Raportin mukaan 28 % koki imple-
mentoinnin kokonaan epdonnistuneeksi ja 30 % koki projektin epdonnistuneen
osittain. (Panorama Consulting Solutios, 2018)

Gargeyan sekd Bradyn (2005) mukaan suuresta epdonnistumisprosentista
ei voida syyttdd vain yhta tekijad, vaan se on useiden tekijoiden summa. ERP-
jdrjestelmien teknisid ominaisuuksia on tutkittu monia vuosia, mutta tutkimus-
ten tulokset eivit ole pienentdneet epdonnistumisprosenttia. Chen (2001) arve-
lee epdonnistumisten johtuvan enemmaé&n huonosta suunnittelusta ja muutos-
johtamisesta kuin jdrjestelmien teknisistd ominaisuuksista.

ERP-jarjestelmien implementointi toteutetaan yleensd projekteina. Horn-
steinin (2015) mukaan projektiksi voidaan madritellda mika tahansa tapahtumien
ketju, jolla on tietty aloitus sekd lopetuspdivamadra. Lisdksi projekteille on omi-



naista resurssien, kuten rahan ja tyovoiman kayttd. Projektijohtamista voidaan
kuvailla tiedon, taitojen, eri tekniikoiden ja tytkalujen soveltamiseksi projektin
toimintoihin siten, ettd ne tdyttavat projektin tavoitteet. (Project Management
Institute, 2013) Projektijohtaminen liitetddn usein muutosjohtamiseen, silld yri-
tyksissd suunnitellut muutokset tapahtuvat yleisesti muutosprojektien kautta.

Yksi ERP-jdrjestelmien implementointiin suuresti vaikuttava tekijd on
muutosjohtaminen ja sen onnistuminen. Chen, Law sekd Yang (2009) kuvailevat
ERP-jarjestelmien implementointia ja kayttod jatkuvaksi projektiksi, johon tar-
vitaan jdrjestelmallistd muutosjohtamista. Wein, Wangin ja Jun (2005b) mukaan
ERP-projektit aiheuttavat useita muutoksia organisaatioissa ja nditd pystytdaan
ohjaamaan muutosjohtamisen avulla. Muutosjohtaminen ja sen tidrkeys nouse-
vat siis esille useassa ERP-jdrjestelmid késittelevassa tutkimuksessa.

Tarve ERP-jarjestelmille on siis selkeésti kasvanut ja sen ennustetaan kas-
vavan edelleen. Kuitenkin todella suuri osa ERP-projekteista epdonnistuu, eika
tdhan ole tullut suurta muutosta vuosien aikana. Vuonna 2017 26 % piti ERP-
projektia kokonaan epdonnistuneena ja vuonna 2018 luku oli 28 % (Panorama
Consulting Solutions, 2017; Panorama Consulting Solutions, 2018), joten tarve
tutkimukselle on selked. Tamad tutkimus pyrkii vastaamaan seuraaviin tutki-
muskysymyksiin: Mitkd ovat kriittisida menestystekijoitda ERP-projektissa muu-
tosjohtamisen ndkokulmasta? Miten ndma menestystekijdt tulisi ottaa huomi-
oon ERP-jdrjestelmdn implementoinnissa?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd muutosjohtamisen vaikutusta ERP-
implementointiprojekteissa. Tutkimuksessa vertaillaan ERP-
implementoinneissa esiintyvid kriittisid menestystekijoitd muutosjohtamismal-
leihin ja ndiden vililld pyritddan loytdamddn yhteyksid. Tutkimuksen tulosten
kautta voidaan pyrkid parantamaan ERP-projektien onnistumisprosenttia tuo-
malla esiin muutosjohtamisen keinoja, joilla voi vaikuttaa projektin onnistumi-
seen. Tutkimuksen tulosten avulla voidaan my®os tulevaisuudessa suunnitella
tehokkaampia muutosjohtamisen ratkaisuja ERP-projekteille.

Tama tutkimus tulee perustumaan kirjallisuusléhteisiin, joista suurin osa
on vertaisarvioituja tieteellisid artikkeleita. Tutkimus on kirjallisuuskatsaus eika
sisdlld empiiristd osuutta. Ldhdeaineistoa haetaan useasta eri tietokannasta, jois-
ta tarkeimpid ovat Google Scholar sekd IEEE Xplore Digital Library. Lisédksi
hyodynnetdan Jyvaskylan yliopiston kirjaston tietokantaa Finna (JYKDOK).
Tiedonkeruussa kaytetddn tutkimukselle olennaisia avainsanoja, kuten ERP-
jarjestelmd (ERP-systems), ERP-implementointi (ERP implementation), muutos-
johtaminen (Change management) sekd kriittinen menestystekija (Critical suc-
cess factor). Lahteiden valinnassa kiinnitetddn huomiota myos ldhteiden julkai-
sufoorumeihin sekd niiden luotettavuuteen.

1.1 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu johdannon liséksi kolmesta teorialuvusta sekd yhteenveto-
luvusta. Johdannossa esitellddn tutkielman aihe sekéd esitellddn tutkimuskysy-
mykset. Lisdksi johdannossa esitelldan tutkielman rakenne.



Toisessa luvussa kasitellddn ERP-jarjestelmid sekd niiden kayttoonottoa.
Luvussa esitellddn ERP-jdrjestelmétyyppeja sekd jarjestelmien kayttoonoton
teoriaa. Kappaleessa kasitellddn lisdksi implementointiin vaikuttavia tekijoitd ja
ERP-jdrjestelmien tulevaisuutta.

Kolmas luku kasittelee muutosjohtamista. Luvussa esitellddn muutoksen
sekd muutosjohtamisen teoriaa ja esitellidn muutosprosessimalleja. Luvussa
tutkitaan lisdksi muutosvastarintaa ja sen vaikutusta muutokseen.

Neljas luku yhdistdd aiempien lukujen teemoja ja késittelee muutosjohta-
misen vaikutusta ERP-jdrjestelmien implementoinnissa. Luvussa tutkitaan
muutosjohtamisen vaikutusta yleisesti ERP-projekteissa sekd esitellddn muutos-
johtamisenmalli ERP-projekteille. Lisdksi luvussa tutkitaan ERP-jdrjestelmien
implementoinnin kriittisten menestystekijoiden ilmenemistd eri muutosjohta-
misenmalleissa.

Viidentend ja viimeisend lukuna on yhteenveto. Yhteenvedossa kerrataan
tutkielman p&dpiirteet sekd keskeisimmadt tulokset. Lisdksi yhteenvedossa esi-
tellddn jatkotutkimusaiheita, joita on tutkielman aikana noussut esille.



2 ERP-JARJESTELMAT JA NIIDEN KAYTTOONOT-
TO

Gargeya sekd Brady (2005) madrittelevat ERP-jdrjestelmien olevan jdrjestelma-
paketteja, joiden avulla yritykset voivat parantaa operaatioidensa hallintaa. ERP
-jdrjestelmaét lisdadvat yritysten mahdollisuuksia reaaliaikaisesti seurata ja hal-
linnoida toimintojaan. (Gargeya & Brady, 2005) ERP-jarjestelma voidaan myos
madritelld yrityksen tuotantoketjun ndkokulmasta. Jarrar, Al-Mudimigh seka
Zairi (2000) maédrittelevat ERP-jarjestelmdn integroiduksi moniulotteiseksi jar-
jestelméksi, jonka avulla voidaan suunnitella, kontrolloida sekd optimoida koko
yrityksen tuotantoketju.

ERP-jdrjestelmén maéédritelméat vaihtelevat hieman nakokulmasta riippuen,
mutta médritelmien perusidea on kuitenkin yhtendinen. ERP-jdrjestelmien ku-
vataan olevan informaatioteknologiaa hyodyntavid jarjestelmid, joiden tavoit-
teena on yhdistéd yrityksen padtoimintoja ja helpottaa ndiden suunnittelua seka
seurantaa (Kumar, Kumar & Maheshwari, 2003).

ERP-jdrjestelmét koostuvat moduuleista, jotka vastaavat yrityksen proses-
seja. Kuviossa 1 esitetddn ERP-jarjestelmédn yleisimmidt moduulit sekd niiden
suhde ERP-jdrjestelmédan. Kustomoiduissa paketeissa yritys valitsee tarvitse-
mansa moduulit, kun taas pakettiratkaisu koostuu tarjoajan valitsemista mo-
duuleista. ERP-jarjestelmdd suunniteltaessa on tdrkedd tunnistaa, mitd moduu-
leja yritys tarvitsee. Taméd tunnistaminen tulisi tehd& yrityksen liiketoiminta-
prosesseja tutkimalla. (Chen, 2001)
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Taloustiedot

Saamiset seké maksut
Kateisen hallinta
Paakirjanpito
Tuotekustannuslaskenta
Kannattavuus analyysi

Operaatiot & Logistiikka
Tuotannonsuunnittelu
Materiaalisuunnittelu
Inventaarion hallinta
Laadunhallinta
Projektinhallinta
Tavarantoimittajien arviointi
Ostot
Logistiikka

Myynti & Markkinointi

Tilausten hallinta
Myynnin hallinta
Myynnin suunnittelu
Hinnoittelu
Jélkimarkkinointi

Tavarantoimittajat

Asiakkaat

Henkiléstohallinto

Palkkahallinto
Henkiléstosuunnittelu
Tybaikaseuranta
Matkakulut

Koulutus

Kuvio 1 ERP+jarjestelma moduulit (Chen, 2001, 5.377)

2.1 ERP-jdrjestelmien kehitys

1960-luvulla yrityksen tuotannonohjausjdrjestelmind toimivat MRP-jarjestelmét
(Materials Requirements Planning). Jarjestelmien avulla pystyttiin suunnittele-
maan ja aikatauluttamaan materiaalien tarpeita tuotannossa. Jarjestelmat olivat
kuitenkin suuria, kalliita ja hankalia ylldpitda. Lisdksi jarjestelmien tarjoajia oli
vain muutamia, kuten esimerkiksi IBM. (Jacobs & Weston Jr., 2007)

Markkinoiden muuttuessa 1970-luvulla markkinoinnin merkitys kasvoi
yrityksissd. Tama tarkoitti samalla sitd, ettd yritysten tarve ennustaa, suunnitel-
la ja aikatauluttaa tuotantonsa kasvoi. Tama lisdsi MRP-jdrjestelmien suosiota ja
jdrjestelmien kehitys nopeutui. 1970-luvun puolivilissa alalle tuli suuria jérjes-
telmaén tarjoajia, joista myohemmin kehittyi suurimmat ERP-jérjestelmien tarjo-
ajat. (Jacobs & Weston Jr., 2007)

1980-luvulla MRP-jdrjestelmat kehittyividt vastaamaan markkinoiden tar-
peita, jolloin syntyi MRP II (Manufacturing Resource Planning) (Jacobs & Wes-
ton Jr., 2007). Alkuperdiset MRP-jdrjestelmdt oli luotu materiaalien tarpeiden
seuraamista varten, kun taas MRP II oli laajempi yrityksen prosesseja seuraava
jarjestelmd. MRP II sisélsi pelkdstddn materiaalien seurannan lisdksi huomatta-
vasti enemmadn moduuleita, kuten esimerkiksi ostot ja henkiloston seurannan.
(Chen, 2001) Jarjestelmistd tuli myos selkedsti halvempia yllapitad, joten niiden
yleistyminen lisdantyi (Jacobs & Weston Jr., 2007).

MRP II-jdrjestelmistd alkoi vahitellen 1990-luvulla kehittyd ensimmadiset
ERP-jarjestelmét. Jacobsin ja Weston Jr.:n (2007) mukaan suurin ero ERP- seka
MRP II-jarjestelmien vélilldi on ERP-jdrjestelmdn laajuus. ERP-jérjestelméd oli
kattavampi ja sisdlsi useimmat yrityksen prosessit ja toiminnot. Chen (2001) on
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samaa mieltd Jacobsin sekd Weston Jr. (2007) kanssa siitd, ettd jarjestelmien yh-
tend eroavaisuutena on se, ettd ERP kattaa koko yrityksen tuotantoketjun. Chen
(2001) kuitenkin nostaa esille suuremman ja mielestdan tarkeimman eron jarjes-
telmien vilillda. MRP II-jarjestelmét keskittyivat yrityksen sisdisten resurssien
suunnitteluun ja aikataulutukseen, kun taas ERP-jdrjestelmien avulla pyritdan
suunnittelemaan ja aikatauluttamaan myos yrityksen ulkopuolisten toimittajien
resursseja. (Chen, 2001)

2.2 ERP-jdrjestelmityypit

Holland ja Light (1999) jakavat ERP-jdrjestelmét karkeasti kahteen tyyppiin:
valmiina ostettuihin pakettiratkaisuihin tai kustomoituihin jarjestelmiin, joilla
pyritddn vastaamaan tietyn yrityksen tarpeisiin. Lisdksi ERP-jdrjestelmid voi-
daan jakaa niiden teknisten ominaisuuksien perusteella ryhmiin: on premise -
ratkaisuihin tai pilvipalveluna tarjottaviin jdrjestelmiin (Al-Ghofaili & Al-
Mashari, 2014).

Yritykset ja niiden toiminnot eroavat suuresti toisistaan. ERP-jarjestelmat
pyrkivédt kokoamaan yhteen yrityksen padtoimintoja, joten tdstd syystd myos
ndissd jdrjestelmissd on suuria eroja yritysten vililld. ERP-jarjestelméatyyppi tu-
leekin aina valita yrityksen liiketoimintatarpeiden. (Al-Ghofaili & Al-Mashari,
2014)

2.3 ERP-jdrjestelmidn implementointi

ERP-jarjestelmien moniulotteisuuden takia, useilla yrityksilld on vaikeuksia
implementoida jdrjestelmd organisaatioonsa. Pahimmissa tapauksissa ERP-
jdrjestelmdprojektin epdonnistuminen on johtanut jopa yrityksen konkurssiin
(Al-Ghofaili & Al-Mashari, 2014). Chenin (2001) mukaan ERP-jdrjestelman
vaihto tulee yrityksille ajankohtaiseksi silloin, kun yrityksen sen hetkiset liike-
toimintaprosessit ovat kykenemdttomid vastaamaan sen hetken ja tulevaisuu-
den strategisiin tarpeisiin. Tédstd syystd ensimmadinen askel ERP-jdrjestelman
kayttoonotossa tai sen pdivittdimisessd on arvioida yrityksen nykytilanne mah-
dollisimman tarkasti. Tarkeintd on kartoittaa yrityksen sisdiset tarpeet, joihin
pyritddn vastaamaan ERP-jdrjestelmdlld. ERP-jdrjestelméprojektit ovat aina
suuria investointeja. ERP-projektien kustannukset voivat olla jopa 2-3 % yrityk-
sen liikevaihdosta. Projektien laajuuden ja korkean epdonnistumisprosentin
takia, projektin suunnittelu on ehdottoman tiarke&a. (Chen, 2001)

Holland sek& Light (1999) ovat luoneet kriittisiin menestystekijoihin pe-
rustuvan mallin ERP-jédrjestelmien vaihtamiseen sekd implementointiin, joka on
esitelty kuviossa 2. Malli perustuu Slevinin ja Pintonin (1987) tekemé&an malliin
projektien kriittisistd menestystekijoistd. Holland ja Light (1999) muokkasivat
mallia ja lisdsivét siihen tekijoitd, jotka heiddn mukaansa ovat kriittisia ERP-
projekteissa. Malli jakaa kriittiset menestystekijét strategisiin seka taktisiin teki-
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joihin. (Holland & Light, 1999) Kappaleissa 2.3.1 sekd 2.3.2 kasitelldan tarkem-
min Hollandin ja Lightin ERP-implementointimallia.

ERP implemointiprosessi

Strategiset tekijat Taktiset tekijat
Asiakaskonsultaatio
Vanhat jarjestelmat Henkilosto
Liiketoiminnan visio Liiketoimintaprosessien muutos (BPC)
ERP-strategia seka ohjelmisto konfiguraatio
Ylimméan johdon tuki Asiakkaan hyvaksynta
Projektisuunnitelma seka -aikataulu Seuranta ja palaute

Kommunikaatio
Ongelmien kartoitus

Kuvio 2 ERP-implementointiprosessin kriittiset menestystekijat (Holland & Light, 1999,
s.31)

2.3.1 Strategiset tekijit

Hollandin seké& Lightin (1999) malliin liséttyjd erityisesti ERP-projekteja koske-
via strategisia tekijoitd on kaksi: yrityksen vanhat jarjestelmét (Legacy systems)
sekd ERP-strategia (ERP-strategy). Holland ja Light (1999) perustelivat ndiden
kahden tekijan lisdamista silld, ettd ne siirtdvat implementointimallin painopis-
teen tarkastelemaan yrityksen ERP-jdrjestelmaille asettamia vaatimuksia. Hyvin
suunniteltu ja suoritettu vaatimusmaadrittely onkin yksi tarkeimmista tekijoista
onnistuneissa ERP-projekteissa. Yritykset sortuvat liian usein ostamaan ERP-
jdrjestelmid valmiina tunnetuilta tuottajilta, jolloin yrityskohtaiset tarpeet saat-
tavat jaddda huomioimatta. (Wei, Chien & Wang, 2005a)

Ensimmadisend strategisena tekijand on yrityksen vanhat, kdytossd olevat
jarjestelmat. Nama vanhat jarjestelmat madrittelevit yrityksen liiketoimintapro-
sessit, organisaation rakenteen, kulttuurin sekd sen hetkisen informaatiotekno-
logian, joka yrityksessd on kdytossa. (Holland & Light, 1999) Finney ja Corbett
(2007) ovat samaa mieltd Hollandin sekéa Lightin (1999) kanssa siitd, ettd vanhat
jdrjestelmat madrittelevit organisaation muutostarpeen. Nykyisten jarjestelmien
muutostarpeiden kartoitus on tehtdvd, jotta voidaan implementoida uusi ERP-
jdrjestelmd. Vanhoja jarjestelmid tutkimalla voidaan alustavasti havaita mahdol-
lisia ongelmakohtia uuden jdrjestelmdn implementointia silmalld pitden (Hol-
land & Light, 1999). Vanhojen jdrjestelmien kautta voidaan siis arvioida mah-
dollisten ongelmien laatua seké laajuutta (Finney & Corbett, 2007) Holland sekéa
Light (1999) korostavat, ettd vanhat jarjestelmdt ovat implementointimallin teki-
joistd ainoa, johon yritys ei voi suuresti vaikuttaa.
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Toisena tdrkednd strategisena tekijand Holland ja Light (1999) nostavat
esille ERP-strategian. ERP-strategiassa tulee olla késiteltynd kaksi tdrke&a ele-
menttid: Kustomoidaanko jdrjestelméad vai valitaanko valmis jdrjestelmd? Yritys
voi myds valita, ottaako se jarjestelman kayttoon heti vai vahitellen osissa. Hol-
land ja Light (1999) korostavat vanhojen jdrjestelmien tdarkeyttd ERP-strategiaa
luodessa ja sanovat monen implementointimallin jattdvan tdman huomiotta.
Vanhojen jdrjestelmien tuomat haasteet ovatkin yksi syy ERP-projektien epa-
onnistumisiin. (Holland & Light, 1999) My6s Finney seka Corbett (2007) koros-
tavat strategian luomisen tarkeyttd, silld se toimii linkkind organisaation talou-
dellisten tavoitteiden sekd informaatioteknologioiden vililld. IIman selkeé&sti
maédriteltyd strategiaa, sekd tavoitteiden ettd organisaation vision tunnistami-
nen on hankalaa ja se vaikuttaa negatiivisesti ERP-jdrjestelmadn implementoin-
tiin.

Implementointimallissa on my®os tekijoitd, jotka eivit ole spesifisia ERP-
projekteja varten. Holland ja Light (1999) kuitenkin kokivat, ettd namékin teki-
jét tulisi ottaa huomioon. Ylimmaén johdon tuki, projektisuunnitelma seka pro-
jektiaikataulu olivat strategisia tekijoitd, joihin tulisi kiinnittdd huomiota kaikis-
sa muutosprojekteissa. Muutosprojektit ovat kalliita investointeja, joten ylim-
mén johdon tuki on tdrkedd projektin lapiviemiseksi (Chen,2001). My6s Dezdar
ja Ainin (2011) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettd projektin onnis-
tumiseen vaaditaan ylimman johdon tdysi tuki. Tuen lisdksi ylimman johdon
tulisi olla sitoutunut vakiinnuttamaan muutos organisaation kaikille tasoille.
Dezdar ja Ainin (2011) lisddvat vield, ettd ylimmaén johdon vastuulla on my6s
projektista kommunikointi siten, ettd se on ymmadrretty samalla tavalla koko
organisaatiossa.

Projektisuunnitelma ja -aikataulu ohjaavat projektia ja ovat yksi tarkeim-
mistd tyokaluista projektien seurannassa. Projektia ei tulisi aloittaa ilman suun-
nitelmaa, silld muuten projektin tavoitteet ja resurssien tarpeet voivat jaada
epdselviksi. Suunnitelman ja aikataulun yhtend tarkoituksena onkin helpottaa
muiden resurssien allokointia projektille. (Holland & Light, 1999) Projektisuun-
nitelman kautta voidaan myos suunnitella strategia, jolla projektia aletaan joh-
taa (Al-Mashari, Al-Mudimigh & Zairi, 2003). Projektisuunnitelman kirjoittami-
nen pakottaa my06s organisaation laittamaan visionsa kirjalliseen muotoon, jol-

loin voidaan havaita vddrinymmarryksid sekd selkeyttdd projektin tavoitteita
(Finney & Corbett, 2007).

2.3.2 Taktiset tekijat

Mallin taktisiin tekijoihin Holland ja Light (1999) lisédsivat ohjelmistokonfigu-
raation (Software configuration) seké liiketoimintaprosessien muutoksen (BPC,
Business process change). Nama lisdtyt tekijdt ottavat huomioon sen, kuinka
tarkedd on, ettd ERP-jdrjestelmd sekd organisaation liiketoimintaprosessit ovat
yhdenmukaisia. (Holland & Light, 1999)

Hong ja Kim (2002) ovat samaa mieltd Hollandin ja Lightin (1999) kanssa
siitd, ettd liiketoimintaprosessien on oltava yhdenmukaisia ERP-jadrjestelman
kanssa, silld ainoastaan tdlloin on mahdollista saada tdysi hyoty ERP-
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jdrjestelmdstd. Jotta liiketoimintaprosessit ja ERP olisivat yhdenmukaisia, on
organisaation ensin ymmarrettdva omat liiketoimintaprosessinsa ja joko muo-
kattava ERP sopimaan ndihin prosesseihin tai muutettava liiketoimintaproses-
seja sopimaan uuteen jdrjestelmddn. ERP-jdrjestelmien tuottajat suosivat liike-
toimintaprosessien muokkaamista peldten jdrjestelman tehon heikkenemista
sekd tulevaisuuden pdivitysten hankaloitumista. (Hong & Kim, 2002)

Taktisiin tekijoihin lisdttiin ohjelmistokonfiguraatio, joka tarkoittaa Con-
radin sekd Westfechtelin (1998) mukaan jdrjestelmén kehityksen hallintaa kai-
kissa sen elinkaaren vaiheissa. ERP-jarjestelmien konfiguraatio ja sen hallinta
eroavat kustomoidun jdrjestelmédn suunnittelusta, joka yleensa keskittyy jarjes-
telmén analysoimiseen ja suunnitteluun. ERP-jdrjestelmien konfiguraatio Hol-
landin sekd Lightin (1999) implementointimallissa keskittyy siihen, ettd jarjes-
telmaélld pystytddn toteuttamaan tarvittavat toiminnot, jotka ovat jdrjestelman
mallina toimivassa yritysmallissa esitelty. Myos Finney seka Corbett (2007) ko-
rostavat ohjelmistokonfiguraation tarkeyttd, silld sen avulla pyritddan varmistu-
maan siitd, ettd ERP-jarjestelmd toimii halutulla tavalla ja ettd yrityksen toimin-
not heijastuvat jarjestelméssda mahdollisimman saumattomasti.

Hollandin ja Lightin (1999) mallissa oli my6s useita taktisia tekijoitd, jotka
eivat ole spesifisid pelkdstdaan ERP-projekteissa. Nditd olivat asiakaskonsultaatio,
henkilosto, asiakkaan hyvaksyntd, seuranta ja palaute, ongelmien kartoitus seka
kommunikaatio. Hollandin ja Lightin (1999) mukaan ndma tekijat tukevat mal-
lissa esitettyja ERP-projekteille spesifisid menestystekijoitd ja ovat siten tarkeita.

Konsultointi ja kommunikaatio ovat tdrkeitd kaikkien projektin sidosryh-
mien vdlilld. Al-Mashari ym. (2003) kuitenkin korostivat asiakaskonsultaation
merkitystd projektin vadrinymmarrysten vahentdmisessa sekd tavoitteiden yh-
tenevdisyyksien lisddmisessd. Asiakasta konsultoidessa voidaan myds médritel-
14 kriteerit, joilla katsotaan projektin onnistuneen. Tama on tarkedd, kun projek-
tin lopussa tehd&dédn seurantaa ja pohditaan projektin onnistumista.

Projektin henkil6stolld on suuri rooli projektin etenemisesséd ja onnistumi-
sessa. Projektiin tulisi valita mahdollisimman sopivat ihmiset, jotta projekti ei
kaadu taidon tai motivaation puutteeseen. (Finney & Corbett, 2007) Henkil6s-
ton puuttuminen tai henkiloston 1dhto kesken projektin ovat erditd projektien
epdonnistumisen syitd, johon ei Finneyn ja Corbetin (2007) mielestd kiinniteta
tarpeeksi huomiota. Dezdar ja Ainin (2011) korostavat henkiloston kouluttami-
sen tdarkeyttd projektin onnistumisen kannalta. ERP-jdrjestelmdt ovat laaja-
alaisia jdrjestelmid ja niiden kaytté vaatii kouluttamista. Henkilostod koulutta-
malla voidaan tehostaa heiddn tyoskentelyddn ja nédin ollen my6s parantaa koko
organisaation tehokkuutta. (Dezdar & Ainin, 2011)

Asiakkaan hyvéksyntd tarvitaan projektin lopputuotteelle sekd projektin
aikana tapahtuville muutoksille. Projektisuunnitelmasta ei siis tulisi poiketa
ilman asiakkaan hyvidksyntdd. Projektin lopputuote tulee my6s hyviaksyttaa
asiakkaalla. (Davison, Martinsons & Kock, 2004) Lopputuotteen tulisi aina vas-
tata mahdollisimman hyvin projektin alussa asetettuja tavoitteita.

Jokainen projekti tulisi arvioida sen paatyttyd. Projektin tuloksia tulisi ver-
rata projektin alussa asetettuihin onnistumisen kriteereihin (Ross & Vitale,
2000). Lisaksi projektista tulisi kerdtd mahdollisimman paljon palautetta, jonka
avulla organisaatio voi kehittdd projektitoimintaansa tulevaisuudessa. Seuran-
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taa ja arviointia korostetaan erityisesti ERP-projekteissa, jotta voitaisiin arvioida
niiden kannattavuutta. (Al-Mashari ym., 2003)

Ongelmien kartoitus on myos yksi Hollandin ja Lightin (1999) mallin kriit-
tisistd menestystekijoistd. Ongelmien kartoitus ja niihin reagoiminen on todella
tarkedd missd tahansa projekteissa. ERP-projektit ovat nopeasti muuttuvia ja
vaativat joustavuutta, joten ongelmien kartoitus nousee vield tdrkedmpéddan
asemaan. Ongelmien kartoitusta tulisi tehdd projektin alussa sekd koko imple-
mentoinnin keston ajan. (Al-Mashari ym., 2003)

Hollandin ja Lightin (1999) mallin viimeisend taktisena menestystekijana
on kommunikaatio. Kommunikaatio on nostettu yhdeksi tdrkeimmistd seka
vaikeimmista projektin menestystekijoistd (Dezdar & Ainin, 2011). Grant (2003)
huomauttaa, ettd kommunikaatio on erittdin tarke&d erityisesti IT-projekteissa,
silld ne ovat kalliita investointeja ja vaikuttavat yleensd useaan organisaation
osa-alueeseen. Kommunikaation avulla voidaan myos vahentdd kayttdjien ha-
luttomuutta omaksua uusi jarjestelmé ja ndin ollen vdahentdd muutosvastarintaa.
Kommunikaation mahdollisimman tehokkaan kdyton varmistamiseksi projek-

tien alussa tulisi luoda kommunikointistrategia (Kumar, Maheshwari & Kumar,
2002).

24 Kayttoonottostrategiat

ERP-jarjestelmien kdyttoonotossa voidaan kdyttdd useaa eri strategiaa. Valittu
strategia vaikuttaa implementointiprojektiin merkittavésti, sillda se maérittelee
projektin suunnan. Gargeyan ja Bradyn (2005) mukaan organisaation valitsema
kayttoonottostrategia on yksi tekijoistd, joka méadrittelee projekti- sekda muutos-
johtamisen tarpeen mééaran.

Mabert, Soni sekd Venkataramanan (2003) esittelivét neljd eri kayttoonot-
tostrategiaa. Kayttoonottostrategian valintaan vaikuttavat useat tekijdt, kuten
esimerkiksi yrityksen koko sekd implementoitavan jdrjestelmdn laajuus (Mabert,
Soni & Venkataramanan, 2003; Gargeya & Brady, 2005). Lisdksi strategian valin-
taan vaikutti se, oliko jdrjestelmdd kustomoitu vai oliko jdrjestelmd ostettu val-
miina pakettina. (Mabert ym., 2003)

Big-Bang -strategialla tarkoitetaan strategiaa, jolloin uusi jdrjestelmé ote-
taan kdyttoon tiettynd sovittuna pdivamadrdnd. Samana pdivaméadrand vanhat
jarjestelmit lakkaavat toimimasta. Big-Bang -strategiassa jdrjestelmén kayttoon-
ottoaika on lyhyin, mutta kyseinen strategia sisdltdd myo6s suurimman riskin.
Mikéli uusi jdrjestelmd ei toimi, on yritys vailla ERP-jdrjestelmédé ja se voi ai-
heuttaa suuria vaikeuksia. Jos yrityksen kaikki toiminnot on siséllytetty ERP-
jdrjestelmddn, Big-Bangin epdonnistuessa koko yrityksen toiminta voi hetkelli-
sesti lakata. (Mabert ym., 2003)

Mabert ym. (2003) esittelivdat myos The Mini Big-Bang -strategian. Strate-
gia eroaa Big-Bangista siten, ettd koko jdrjestelmdd ei vaihdeta kerralla, vaan
implementoidaan yhden toiminnon kaikki moduulit samanaikaisesti. Tama tar-
koittaa sitd, ettd esimerkiksi vaihdetaan varastonhallintaan tarvittavat moduulit
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yhdelld kerralla, mutta muiden toimintoja hallitaan vanhan jarjestelmén kautta.
(Mabert ym., 2003)

ERP-jdrjestelméd voidaan myos implementoida vaiheittain yksi moduuli
kerrallaan (The Phased-In-By-Module approach). Vaiheittaisen implementoin-
nin voi toteuttaa kahdella tavalla; kdyttamalld vanhaa ja uutta jarjestelmdd het-
ken samanaikaisesti tai lopettamalla vanhan jdrjestelméan portaittain. (Mabert
ym., 2003) Lisdksi Mabert kollegoineen (2003) erottelivat vaiheittain implemen-
toimisesta erikseen strategian, jossa jdrjestelmd implementoidaan vaiheittain
osaston, tehtaan tai maan perusteella (The Phased-In-By-Site approach). (Ma-
bert ym., 2003)

Kuvio 3 havainnollistaa implementointistrategioiden jakautumista eri ko-
koisissa yrityksissd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd pienemmait yritykset suosi-
vat Big-Bang -strategiaa suuria yrityksid useammin. Kuviosta 3 kdy ilmi, etta
pienistd yrityksistd vain yksi neljastd hyodynsi vaiheittaista implementointistra-
tegiaa. Yhtend syyna télle esitettiin kahden jadrjestelméan paillekkdisen ylldpidon
kustannukset. Keskikokoiset ja suuret yritykset suosivat vaiheittain implemen-
toimista, jolloin riskit ovat helpommin hallittavissa, mutta implementoinnin
kesto on pidempi. (Mabert ym., 2003)

Pienet yritykset | Keskisuuret yritykset Suuret yritykset

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten maara 4 3 5

Keskimaaraiset kustannukset vuotuisiin

L 5,53 % 3,08 % 2,23 %
tuloihin verrattuna
Keskimaarainen |mp!ementaat|on kesto 2125 3 417
(vuosina)
Yritysten méaara, jotka kayttivat Big-Bang- 3 1 0
implementointistrategiaa
Yritysten maara, jotka kayttivat vaiheittaista- 1/4 2/3 5/5

implementaatiostrategiaa

Kuvio 3 Implementointistrategioiden jakautuminen yrityksissa (Mabert ym., 2003, s.239)

2.5 Tulevaisuus

Jacobs sekda Weston Jr. (2007) kokevat, ettd ERP-jdrjestelmit ovat jo hyvin pit-
kalle kehittyneitd, eivdtkd he nde suuria puutoksia jdrjestelmien ominaisuuksis-
sa. Tulevaisuudelta he odottavat, ettd kokonaan uusien ERP-jadrjestelmien seka
lisimoduulien implementoinnin pitdisi helpottua. He uskovat, ettd yritykset
ovat ymmadrtdneet ERP-jarjestelmien mahdollisuudet ja tarvittavat moduulit,
mutta usein kompastuskivend toimii jdrjestelmdn implementointi. (Jacobs &
Weston Jr., 2007) Sekd Chen (2001) ettd Jacobs ja Weston Jr. (2007) uskovat ERP-
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jarjestelmien tehokkuuden kasvavan kehittyvan teknologian myotd. Jarjestel-
mistd tulee dlykkdampid ja ne pystyvat hyodyntdmaan saamaansa dataa tehok-
kaammin.

Jacobs sekda Weston Jr. (2007) ovat myts huomanneet muutoksen ERP-
jarjestelmien markkinoilla. Jarjestelmien tarjoajien madra on vahentynyt ja mo-
net yritykset ovat yhdistyneet. Suurin osa ERP-jdrjestelmistd tuleekin muuta-
malta suurelta tuottajalta. Jacobs ja Weston Jr. (2007) huomauttavat, ettd ERP-
jdrjestelmid tuottavien yritysten mddaran viheneminen ja suurten tarjoajien kas-
vu sekd ndiden vaikutus tarjolla oleviin jédrjestelmiin, olisi yksi tarked tutkimus-
kohde tulevaisuudessa.

Vuonna 2016 oli selkeésti havaittavissa kolme suurinta palveluntarjoajaa:
Microsoft, Oracle sekd SAP. Namé kolme palveluntarjoajaa kattoivat 75 % yri-
tysten ERP-jdrjestelmistd. (Panorama Consulting Solutions, 2016) Tuoreimmas-
sa vuoden 2018 raportissa on kuitenkin havaittavissa hieman muutosta. Ndiden
kolmen palveluntarjoajan prosenttiosuus on endd 36. Microsoftin ERP-
jdrjestelmien osuus on tippunut huimasti 32 prosentista vain 5 prosenttiin. Yh-
deksi suureksi palveluntarjoajaksi on noussut Sage, jonka osuus on 8 %. Palve-
luntarjoajien méa&ra on hieman kasvanut, silla ERP-jarjestelmien kaytto useam-
malla alalla on lisdantynyt. Tadstd syystd vanhempien palveluntarjoajien jarjes-
telmaét eivat valttamatta kata kaikkien alojen tarpeita. Lisdksi pilvipohjaisten
jdrjestelmien lisddntyminen on tuonut markkinoille uusia toimijoita. (Panorama
Consulting Solutions, 2018)

Xu (2011) uskoo, ettd ERP-jdrjestelmien tulevaisuudessa on tapahtumassa
kaksi selkedd kehitysaskelta. ERP-jdarjestelmdt kehittyvdat ensin IERP-
jarjestelmiksi (Industry-oriented ERP) eli toiminnanohjausjdrjestelmiksi, jotka
on suunniteltu jotakin tiettyd alaa varten. IERP-jarjestelmistd han uskoo kehit-
tyvdan kokonaan uudenlaiset ERP-jarjestelmédt (Entire Resource Planning). Vaik-
ka hdn kayttdd samaa lyhennelmasd, jarjestelmit olisivat selkedsti erilaisia. Enti-
re Resource Planning -jdrjestelmdt olisivat laajemmin integroituja ja ne pystyisi-
vat hyodyntamaan tietoa, jota on tuotettu sekd kadytetty useissa eri organisaa-
tioissa useilla eri toimialoilla. Tulevat ERP-jdrjestelmit olisivat siis huomatta-
vasti nykyisid ERP-jarjestelmid laajempia ja moniulotteisempia. (Xu, 2011)

Panorama Consulting Solutionsin vuoden 2018 ERP raportista kay ilmi, et-
td palveluntarjoajat ovat siirtyneet yhd enemman tarjoamaan pilvipohjaisia seka
SaaS (Software as a Service) ratkaisuja perinteisten ERP-jdrjestelmien sijaan.
Vuonna 2017 67 % ERP-jdrjestelmistd oli on-premise -periaatteella toimivia.
Vuonna 2018 tamaé luku oli 15 %, joten lasku on ollut huomattavaa. (Panorama
Consulting Solutions, 2018)

ERP-jarjestelmien kehittyessd moniulotteisimmiksi sekd suuremmissa
madrin pilvipohjaisiksi ratkaisuisiksi, myts muutosjohtamisen rooli ERP-
implementointiprosesseissa on muuttunut. SaaS sekd pilvipohjaisissa ratkai-
suissa on otettava huomioon erilaisia tekijoitd, kuten esimerkiksi datan sijainti,
kuin perinteisten ERP-jarjestelmien implementoinnissa. (Peng & Gala, 2014)
Tama tuo oman haasteensa muutosjohtamiseen, silld hallittava muutos ei ta-
pahdu vilttamatta pelkdstddan oman organisaation sisdlld. Lisdksi ERP-
jdrjestelmien laajentuessa ja kehittyessda moniulotteisimmiksi, ne vaikuttavat
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useampaan organisaation prosessiin (Xu, 2011). Tamdn myoétd myods ERP-
jdrjestelmdn implementointiprojekti laajenee ja sen hallinta vaikeutuu.
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3 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtaminen voidaan maéaéritelld usealla eri tavalla. Moran ja Brightman
(2001) maéadrittelevat muutosjohtamisen prosessiksi, jonka tarkoituksena on jat-
kuvasti uudistaa yhtion suuntaa ja valmiuksia asiakkaiden tarpeisiin. Todnem
(2005) maadrittelee onnistuneen muutosjohtamisen yhdeksi yritysten kriittisim-
mistd selviytymiskeinoista. Han lisdd, ettd ilman muutosjohtamista, yritys ei
selvid jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa (Todnem, 2005).

Tehokas muutosjohtaminen on yksi kriittisistd menestystekijoista IT-
projekteissa. Muutosjohtamisen tdrkeys korostuu erityisesti projekteissa, joissa
yrityksessd otetaan kayttoon uutta teknologiaa ja sen kautta liiketoimintapro-
sesseja uudistetaan sekd muokataan. (Grover, Jeong, Kettinger & Teng, 1995)
Kimin, Leen sekd Gosain (2005) mukaan ilman toimivaa muutosjohtamista yri-
tys ei todennékdisesti pysty hyodyntdaméaan uutta jarjestelmédd ja ndin ollen eivit
myoskddn saa investoinnistaan haluttuja tuloksia, kuten esimerkiksi tehokkuu-
den nousua. Muutos on vaddjaamatonta ja yrityksen tapa suhtautua muutokseen
voi kriittisesti vaikuttaa sen selvidmiseen. Muutosjohtaminen onkin noussut
yhdeksi tarkeimmistd ja arvostetuimmista johtamistaidoista (Todnem, 2005).

Téssd luvussa tutkitaan yleisesti muutosta ja muutosprosessia. Sen jdlkeen
kasitelldan muutosvastarintaan, joka on yleisin kohdattu ongelma muutospro-
sesseissa sekd muutosjohtamisessa.

3.1 Muutos ja muutosprosessi

Sotarauta (2004) madrittelee muutoksen hyvin yksinkertaisella ja helposti ym-
maérrettdvalld tavalla: muutos katsotaan tapahtuneeksi, jos tarkasteltavan sys-
teemin tila on erilainen siirryttdessd ajankohdasta toiseen. Muutoksen madritte-
lysséd ei tulisi Sotaraudan (2004) mukaan ottaa kantaa siihen, minkéd tyyppinen
muutos on tapahtunut. Myo6skddn tutkittavan ajankohdan pituudella ei tulisi
olla merkitystd muutoksen madritelméaan. (Sotarauta, 2004) Todnem (2005) lisda
muutoksen méadritelmddn myos muutoksen tyypin eli onko muutos itsestdan
tapahtunut vai onko se suunniteltu.
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Muutosprosesseja kuvaavia malleja on useita, joista yksi vanhimmista ja
tunnetuimmista on Kurt Lewinin 3-vaiheinen malli 1940-luvulta (Burnes, 2004).
Mallin vaiheet sulata, muuta ja jaddyta ovat edelleen kdytossad useissa muutos-
projekteissa (Burnes, 2004; Sotarauta, 2004). Yksinkertaisesti mallin ensimmadi-
nen vaihe tarkoittaa nykytilanteen sulattamista, eli tasapainotilan rikkomista.
Toisena vaiheena on muuttaminen, jolloin yrityksen toimintatapoja ja prosesse-
ja muutetaan haluttuun suuntaan. Viimeisend vaiheena muutos vakiinnutetaan
osaksi yrityksen toimintatapoja eli muutos jaddytetddan. (Burnes, 2004)

Toinen tunnettu teoreettinen malli on John Kotterin 8-vaiheinen muutos-
malli, jonka vaiheet on esitelty kuviossa 4. Kotter (2007) kehitti Lewinin luomaa
mallia ja tuli siihen tulokseen, ettd onnistuneeseen muutokseen tarvitaan kah-
deksan eri vaihetta. Mallissa korostuu erityisesti kommunikaation tarkeys ja
henkiloston sitouttaminen muutokseen. Tutkimuksessaan Kotter (2007) huo-
mautti, ettd suurin syy muutosprojektien epdonnistumiseen on kuviossa 4 esi-
teltyjen vaiheiden ohittaminen esimerkiksi kiireeseen vedoten (Kotter, 2007).

8 ASKELTA ORGANISAATION MUUTTAMISEKSI

1. Luo tunne muutoksen valttamattémyydesta

- tutki markkinoiden ja kilpailun realiteetteja
- tunnista ja keskustele kriiseista, mahdollisista kriiseista tai
suurista mahdollisuuksista

<

2. Muodosta muutosta ohjaava ydintiimi

- kokoa ryhma, jolla on tarpeeksi valtaa johtaa muutosta
- kannusta ryhmé&aa toimimaan tiimina

3. Luo visio

- luo visio ohjaamaan muutoksen suuntaa
- kehita strategioita vision toteuttamiseksi

G

4. Kommunikoi muutosvisiosta

- kayta kaikkia mahdollisia kanavia muutosvisiosta seka
-strategiasta tiedottamiseen
- opeta uusia toimintatapoja esimerkin kautta

&

5. Valtuuta muita toimimaan vision mukaan

- poista muutosta hidastavat esteet
muuta rakenteita jotka ovat muutosvision vastaisia
- kannusta riskien ottoa seka epatavanomaisten ideoiden ja
toimintatapojen kayttéa

=

6. Suunnittele ja varmista lyhyen aikavélin onnistumiset

- suunnittele nakyvia suorituskyvyn parannuksia
- toteuta suunnitellut parannukset
- tunnista ja palkitse parannuksiin osallistuvat tyontekijat

7. Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisdd muutoksia

<

- kayta kasvanutta uskottavuutta muuttaaksesi toimimtatapoja,
jotka eivat sovi muutosvisioon
- palkkaa, ylenna ja kehita tyontekijoita, jotka voivat implementoida
muutosvisiota
- elvyta prosessit kayttden uusia teemoja, toimintatapoja seka
muutos agentteja

8. Vakiinnuta muutos yrityskulttuuriin

<

- kommunikoi yhteyksistd muutoksen ja yrityksen menestyksen
valilla
- kehitd menetelmia, joilla varmistetaan johdon kehittaminen ja
menestys

Kuvio 4 Kotter 8-vaiheinen muutosmalli (Kotter, 2007, 5.97)
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Kotterin sekd Lewinin muutosjohtamismallit késittelevdat muutosta yleisel-
14 tasolla. Aladwani (2001) taas on kehittanyt erityisesti ERP-projekteja koske-
van muutosjohtamismallin, joka kisitellddn tarkemmin luvussa 4.2. Aladwanin
(2001) muutosjohtamismalli ottaa huomioon ERP-projektien erityispiirteitd sekd
yritysten teknologisia rajoituksia.

3.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa on mddritelty usealla eri tavalla useasta eri ndkokulmasta,
yhteistd maédrittelyille on sen negatiivinen sdvy. Coghlan (1993) kuvailee muu-
tosvastarintaa toimintana, jossa organisaation jdsenet eivit halua auttaa tai hy-
viaksyd muutosta organisaatiossa. Coghlan (1993) kuitenkin lis&d, ettd muutos-
vastarinta on tdysin luonnollinen reaktio, sillda muutoksessa siirrytdan tunnetus-
ta tuntemattomaan. Madrittelyjd tutkiessaan Waddell ja Sohal (1998) tulivat sii-
hen johtop&atokseen, ettd muutosvastarinnan késite yhdistetdan usein tyonteki-
jan negatiivisiin asenteisiin tai haitallisiin tyoskentelytapoihin. Tamaé tulee ilmi
muutosvastarinnan méadarittelyjen negatiivisessa savyssa.

Muutosvastarinta on ollut huomattava tekijd yritysten muutosprosessien
epdonnistumisissa. Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole yksin syynd projektien
epdonnistumiseen, vaan yleisimpand syynd oli muutosjohtamisen puute muu-
tosvastarintaa kohdattaessa. (Waddell & Sohal, 1998) Muutosvastarinnan joh-
tamisessa tdrkeintd on ottaa huomioon projektin teknisten muutosten lisdksi
muutokset henkiloston tasolla. Ottamalla huomioon muutoksen vaikutukset
henkil6stoon, voidaan vdhentdd henkiloston keskuudessa syntyvid irrationaali-
sia ajatuksia, jotka ovatkin usein syynd muutosvastarinnan syntymiseen. Erin-
omaisen muutosjohtamisen kautta on mahdollista jopa muuttaa henkildiden
suhtautumista muutokseen, jolloin muutosvastarinta vidhenee myos tulevai-
suudessa. (Bovey & Hede, 2001)

Aladwanin (2001) mukaan ERP-projekteissa esiintyy usein kaksi syyta
muutosvastarinnalle: oletettu riski sekd tottumus. Oletettu riski viittaa loppu-
kayttdjien ajatukseen mahdollisista riskeistd, joita liittyy uuden jdrjestelman
kayttoonottoon. Nama riskit voivat olla todellisia tai ne voivat olla liioiteltuja,
mutta ne voivat kuitenkin pelon saattelemana synnyttdd loppukayttdjissa muu-
tosvastarintaa. Toisena syynd muutosvastarinnalle esiintyy tottumus. Tdssa
kontekstissa tottumuksella viitataan loppukéyttdjien tottumukseen tehdd tyon-
sd tietylld tavalla. Kayttdjat ovat tottuneet vanhaan jdrjestelméaén ja sen proses-
seihin. (Aladwani, 2001) Uuteen jdrjestelm&ddn siirtyminen vaatii aina uuden
opettelua ja mahdollisesti tuttujen prosessien muuttamista. Tamé& voidaan ko-
kea hankalana ja aikaa vieviltd, jolloin syntyy muutosvastarintaa.

Muutosvastarinnalla voi siis olla hyvinkin suuria vaikutuksia ja tdstd syys-
td sithen pitdd suhtautua vakavasti. Muutosvastarintaa ei tule jattdad huomiotta,
vaan sitd pitdd kunnioittaa ja johtaa. Muutosvastarinnasta tulisi myos pyrkia
muutosjohtamisen avulla poimimaan tidrkedd tietoa muutoksesta ja sen vaiku-
tuksista yksilotasolla. (Coghlan, 1993) Toisin sanoen muutosvastarinnasta tulisi
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oppia mahdollisimman paljon, jotta sen johtaminen tulevaisuuden projekteissa
helpottuisi.
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4 ERP-IMPLEMENTOINTI JA MUUTOSJOHTAMI-
NEN

Finney ja Corbett (2007) tekivét tutkimuksen ERP-jdrjestelmien implementoin-
tien kriittisistd menestystekijoistd. Tutkimuksessa tutkittiin 70 artikkelia, joista
45 kasitteli kriittisia menestystekijoitd ERP-projekteissa. Artikkeleissa eniten
toistetut menestystekijdt olivat ylimman johdon tuki sekd muutosjohtaminen.
(Finney & Corbett, 2007) Wood ja Caldas (2001) huomauttavat, ettd ERP-
projekteja ei tulisi kasitelld IT-projekteina, vaan niihin pitdisi suhtautua organi-
saation muutosprojekteina ja ymmairtdd muutosjohtamisen valttamattomyys
projektin onnistumiselle.

Muutosjohtamisen tdrkeys ERP-projekteissa on selked. Panorama Consul-
ting Solutionsin (2017) mukaan yritykset ovat alkaneet panostaa yhd enemman
muutosjohtamiseen ERP-projekteissa ja ero on ollut huomattava vuoteen 2016
verratessa. Panorama Consulting Solutions (2017) epdilee, ettd muutosjohtami-
seen panostaminen on pienentdnyt yritysten implementaatiokuluja sekd kayt-
toonottoaikaa.

Luvussa 2.3 esiteltiin Hollandin seka Lightin (1999) kriittisiin menestyste-
kijoihin perustuva ERP-implementointimalli. Téssd luvussa tutkitaan kriittisten
menestystekijoiden esiintymistd Aladwanin (2001) seka Kotterin (2007) muutos-
johtamismalleissa. Hollandin ja Lightin (1999) ERP-implementointimallin kriit-
tisten menestystekijoiden sekd Kotterin (2007) ja Aladwanin (2007) muutosjoh-
tamisenmalleista on pyritty l6ytdméadn yhtaldisyyksid sekd eridvdisyyksid. Naita
16ydoksid on esitelty luvuissa 4.4 sekd 4.5. Tuloksista on myos tehty yhteenveto
kappaleessa 4.6.

4.1 Muutosjohtaminen ERP-projekteissa

Muutosjohtaminen ja sen onnistuminen ERP-jédrjestelmien implementoinnissa,
on listattu yhdeksi tarkeimmistd menestystekijoistd useassa eri tutkimuksessa
vuosien varrella. (Grover ym., 1995; Hong & Kim, 2002; Choref, Goni & Klemes,
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2018) Muutosjohtamisen kautta voidaan vaikuttaa useaan ERP-projektin onnis-
tumiseen vaikuttavaan tekijdan.

Ross ja Vitale (2000) huomasivat tutkimuksessaan, ettd uuden ERP-
jarjestelmdn implementointi ja muutos vaikuttavat suuresti myos yksiloon.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd ERP-projekteja johtaneet henkiltt eivat kasitta-
neet kuinka paljon muutos vaikuttaa kayttdjatasolla yksiloon. Muutos saatettiin
kokea todella uhkaavana ja stressid tuottavana, jolloin muutosvastarintaa alkoi
kehittyd. (Ross & Vitale, 2000) Myos Kwahk sekd Lee (2008) huomasivat ERP-
implementoinnin vaikuttavan suuresti yksiloissd. Heiddn tutkimuksessaan kavi
ilmi, ettd mitd valmiimpia organisaation yksil6t olivat vastaanottamaan muu-
toksen, sitd helpommin uusi ERP-jdrjestelmé saatiin implementoitua. Muutos-
johtamisella pystyttiin vaikuttamaan yksildiden valmiuteen vastaanottaa muu-
tos ja télld oli selkedsti my®os positiivisia vaikutuksia muutoksen onnistumisessa.
(Kwahk & Lee, 2008)

Erilaisten konsulttien kdytto ERP-projekteissa on yleistd ja usein jdrjestel-
mien tarjoajat valittavit yrityksille myos konsulttipalveluja. Konsulttien kaytto
voi kuitenkin muutosjohtamisen ndkokulmasta muodostua ongelmalliseksi.
Konsulttien ja heiddn kykyjensd arviointiin ei ole yleisessd kdytossa olevaa mal-
lia. Tamad voi johtaa siihen, ettd konsulttien tekniset- tai johtamistaidot eivét ole
riittdvalld tasolla viemddn implementointia eteenpédin. (Kumar ym., 2003) Lisak-
si ongelmaksi voi muodostua liiallisen vastuun antaminen konsultille, jolloin
projektipdillikon vastuu ja tieto projektin etenemisestd voi olla erittdin vahdista.

ERP-jdrjestelmd projektit ovat kalliita investointeja. Taméa luo paineita
projektista vastuussa olevalle henkil6lle ja tdlloin muutosjohtaminen voi karsia.
Ross ja Vitale (2000) huomasivat tutkimuksessaan projektipdallikoiden kiirehti-
vdn projekteja paineen alla, jolloin muutosjohtaminen kérsi ja silld oli negatiivi-
sia vaikutuksia jdrjestelmédn implementointiin. Lisdksi projektia johtavalla hen-
kilolla tuli olla tarpeeksi kokemusta muutosjohtamisesta, sillai ERP-projektit
vaativat laaja-alaista muutosjohtamista. (Ross & Vitale, 2000)

ERP-projektit aiheuttavat useita erilaisia muutoksia organisaatioissa.
Muutos voi koskea jadrjestelmid, tyoskentelytapoja, henkilostod tai olla kattavia
organisaatiomuutoksia. Wein, Wangin sekd Jun (2005b) mukaan ERP-projekti
vaatii aina yritykseltd mukautumista uuteen jarjestelmddn. Mukautuminen hel-
poimmillaan voi olla uuden jirjestelman kadyton opettelua. Yleensd ERP-
jdrjestelmdn implementointi vaatii kuitenkin sekd teknologisia ettd organisaa-
tiomuutoksia. Ndiden muutosten ohjaamisessa tarkeimpéana tyokaluna on muu-
tosjohtaminen. (Wei ym., 2005b)

ERP-jarjestelmdn tarkoituksena on toimia yrityksen tytkaluna, jonka avul-
la voidaan hallita seké tehostaa liiketoimintaprosesseja. Liiketoimintaprosessien
muutos on yleisin suuri muutos, joka on seurausta ERP-implementoinnista.
Liiketoimintaprosesseja ldhdetdan yleensda muokkaamaan omaksumalla proses-
sit, jotka on rakennettu sisédlle ERP-jarjestelméddan. ERP-jarjestelmén tulisi tukea
yrityksen liiketoimintaprosesseja, jolloin sekd jdrjestelméan ettd prosessien tulisi
noudattaa yhteistd linjaa. (Wei ym., 2005b) Liiketoimintaprosessien muuttami-
nen on aina suuri ja isoja riskejd sisdltdava projekti. Wei ym. (2005b) korostavat,
ettd yritysten tulisi ndissd projekteissa panostaa muutosjohtamiseen, silld muu-
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tosjohtamisen tarpeen aliarvioiminen on yhé yleisin syy projektien epdonnis-
tumiseen.

4.2 Muutosjohtamismalli ERP-projekteille

Aladwani (2001) ehdottaa kolmivaiheista muutosjohtamisen mallia ERP-
projekteille. Han on luonut mallin auttaakseen johtajia selvidmé&an muutosjoh-
tamisen haasteista ERP-projekteissa. Malli keskittyy erityisesti helpottamaan
muutosvastarinnan aiheuttamia ongelmia. (Aladwani, 2001) Finney seka Cor-
bett (2007) havaitsivat tutkimuksessaan muutosjohtamisen olevan useimmiten
mainittu kriittinen onnistumistekija ERP-implementoinneissa. Korostaessaan
muutosjohtamisen tarkeyttd he painottivat useita Aladwanin (2001) mallin 16y-
doksia.

Ensimmadisend vaiheena mallissa on tietimyksen muodostamisvaihe
(Knowledge formulation phase). Ensimmadisessa vaiheessa tulisi pyrkid tunnis-
tamaan ja arvioimaan eri sidosryhmien asenteita muutosprojektia kohtaan. Pro-
jektin johtohenkil6iden tulisi pyrkid tunnistamaan ketka ovat mahdollisesti pro-
jektia vastaan, mistd syistd ja mitd tarpeita heilld on. Ndiden kysymysten vas-
taukset antavat tarkedd alustavaa tietoa sidosryhmien valmiudesta vastaanottaa
muutosta. Lisdksi tdimd helpottaa arviointia siitd, missd sidosryhmissa mahdol-
lisesti esiintyy muutosvastarintaa ja myos hieman ndiden syitd. (Aladwani, 2001)

Mallin toisena vaiheena on strategian implementointivaihe (Strategy im-
plementation phase). Tdssd vaiheessa hyodynnetdan ensimmadisen vaiheen tuot-
tamaa tietoa mahdollisista ongelmakohdista, jotta projektin johto pystyy koh-
distamaan mahdollisimman tehokkaita muutosjohtamisen strategioita eri sidos-
ryhmille. Tarkoituksena on muuttaa kayttdjien ajatuksia ERP-projektia kohtaan
negatiivisesta positiiviseksi. (Aladwani, 2001). Aladwanin (2001) mukaan tar-
kein vdline tdssd on kommunikaatio johdon sekd sidosryhmien, erityisesti lop-
pukéyttdjien valilld. On tarkedd kertoa, mitd hyotyjd ja mahdollisuuksia uusi
jarjestelmd tuo. Tieto siitd mitd uudella jdrjestelmélld voidaan saavuttaa, voi
lisdtd innostusta muutosta kohtaan. Lisdksi kommunikaation avulla pystytdan
reagoimaan sidosryhmien ilmaisemiin huoliin ja ndin vihentim&ddn muutosvas-
tarintaa. (Aladwani, 2001)

Toisen vaiheen tarkoituksena on muuttaa kdyttdjien asenteita muutosta
kohtaan. Asenteiden muuttamisessa tdrkeintd on edelld mainittu kommunikaa-
tio. Lisdksi muutos pitdisi tehdd mahdollisimman helpoksi loppukéyttdjille.
Jotta uusi jdrjestelmd omaksuttaisiin mahdollisimman helposti, tulisi uuden
jdrjestelmdn opettelemisen kustannukset pitdd mahdollisimman alhaisena. Talla
Aladwani (2001) viittaa siihen, ettd kdyttdjien ei pitdisi ndhda liikaa vaivaa op-
piakseen uuden jdrjestelmdn, vaan jarjestelméan opettaminen pitdisi tehdd mah-
dollisimman yksinkertaiseksi. Asenteiden kddnnyttdmisessd helpottaa myos
organisaatiossa tunnettujen ja arvostettujen henkildiden positiiviset asenteet
muutosta kohtaan. Jos organisaatiossa arvostetut henkil6t nikeviat muutoksen
positiivisena ja puhuvat sen puolesta, he voivat auttaa muuttamaan loppukéyt-
tdjien asenteita. (Aladwani, 2001)
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Kolmas ja viimeinen vaihe mallissa on tilanteen arviointi vaihe (Status
evaluation phase). Viimeisessd vaiheessa tidrkeintd on kadytettyjen muutosjoh-
tamis -strategioiden seuranta ja arviointi. (Aladwami, 2001) Usein ERP-
jdrjestelmien implementointien jdlkeen seurataan niiden tehokkuutta ja vaiku-
tusta yrityksen tulokseen (Al-Mashari ym., 2003). Aladwani (2001) korostaa,
ettd on myos tdarkedd seurata muutosjohtamisen vaikutuksia ERP-projektissa.
On tdrkedd seurata, ettd implementoinnin jdlkeen kayttdjissd ei synny muutos-
vastarintaa uutta jdrjestelmdd kohtaan. Tilanteen arviointi -vaiheessa syntyy
myos tarkedd tietoa ylimmalle johdolle, kun heille raportoidaan projektin onnis-
tumisesta ja sen vaikutuksista. Tassd vaiheessa kerdtyn tiedon perusteella johto
pystyy vield tekeméddn tarvittavia toimenpiteitd, jotta implementoinnin jdlkeen
ei synny projektiin negatiivisesti vaikuttavia tekijoitd. On myos todella tarkedd,
ettd johto tekee tarvittavat toimenpiteet, mikéli muutosvastarintaa havaitaan,
jotta se saadaan korjattua mahdollisimman pian. (Aladwani, 2001)

4.3 Kriittiset menestystekijdt ERP-projektien muutosjohtamisen
mallissa

Aladwani (2001) kehitti kolmivaiheisen muutosjohtamisen mallin, joka on
suunniteltu erityisesti ERP-projekteille. Malli koostuu kolmesta vaiheesta: tie-
tamyksen muodostaminen, strategian implementointi sekd tilanteen arviointi.
Malli on kehitetty erityisesti muutosvastarinnan vdhentdmistd varten. (Alad-
wani, 2001)

Mallin eri vaiheissa oli selkedsti havaittavissa Hollandin sekd Lightin
(1999) mainitsemia kriittisid menestystekijoitd. Mallissa ei kuitenkaan ndy kaik-
ki Hollandin sekd Lightin (1999) mainitsemat tekijdt ja erityisesti strategisissa
tekijoissd on puutteita. Aladwanin (2001) malli ei ota kantaa neljaan Hollandin
sekd Lightin (1999) mainitsemaan menestystekijddn: vanhat jarjestelmat, liike-
toiminnan visio, ERP-strategia sekd liiketoimintaprosessien muuttaminen ja
ohjelmistokonfiguraatio.

Aladwanin (2001) muutosjohtamisen mallin ensimmadisessd tietdmyksen
muodostamisvaiheessa, korostui suunnitelmallisuus sekd ongelmien kartoitus.
Lisdksi johdon tuli olla tukena ja pyrkid ymmartaméaan sekd tunnistamaan eri
sidosryhmien asenteita projektia kohtaan. Aladwanin (2001) mallin toisessa
vaiheessa korostettiin kommunikaation merkitystd. Kommunikaatiolla projek-
tia saatiin vietyd eteenpdin sekd vdhennettyd muutosvastarintaa. Viimeisessa
vaiheessa tdrkeimpand nousi esille tilanteen arviointi sekd seuranta. Aladwani
(2001) painotti tulosten seurannan liséksi kayttdjien asenteiden seurantaa myos
implementoinnin jdlkeisend aikana.

Aladwanin (2001) mallin vaiheista 16ytyi siis melkein kaikki Hollandin se-
ka Lightin (1999) maédrittelemista kriittisistd menestystekijoistda. Vahvimpina
nousivat esille ongelmien kartoitus, kommunikaatio sekd projektin jdlkeinen
arviointi sekd seuranta. Tastd voi pddtelld, ettd useat kriittisiksi maaritellyt me-
nestystekijdt ovat itseasiassa projektin muutosjohtamiseen liittyvid. Aladwanin
(2001) mallin ulkopuolelle jadneet nelja kriittistd menestystekijdd ovat voineet
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jddda huomioimatta siksi, ettd malli on tehty muutosvastarinnan ndkckulmasta.
Malli ei myoskddn ota kantaa ERP-projektin teknisiin ominaisuuksiin (Aladwa-
ni, 2001), kuten esimerkiksi vanhojen jarjestelmien vaikutukseen. Tama rajaus
voi johtua siitd, ettd muutosjohtamisella ei pystytd suorasti vaikuttamaan tekno-
logian aiheuttamiin rajoituksiin.

4.4 Kriittiset menestystekijit 8-vaiheisessa muutosmallissa

Kotter (2007) on kehittanyt 8-vaiheisen muutosmallin, jonka avulla yritys voi
hallita muutosta ja juurruttaa sen yrityskulttuuriin. Malli on huomattavasti
Aladwanin (2001) mallia vanhempi, silld se on ensimmdisen kerran esitelty
vuonna 1996. Kotterin (2007) malli ei mytskddn ole tehty juuri ERP- tai IT-
projekteja varten, vaan se kasittelee muutosta yleiselld tasolla.

Kotterin (2007) 8-vaiheinen malli kasittelee muutosta yleisesti, joten se ei
tule sisdltam&dan Hollandin sekd Lightin (1999) erityisesti ERP-projekteja koske-
via kriittisid menestystekijoitd. Kuten kappaleessa 2.3 tuli ilmi, Holland ja Light
(1999) lisasivit Slevinin sekd Pintonin (1987) malliin kriittisid menestystekijoitd,
jotka ovat keskeisida ERP-projekteissa. Nditd olivat vanhat jarjestelmdt, ERP-
strategia, liiketoimintaprosessien muutos sekd ohjelmistokonfiguraatio (Hol-
land & Light, 1999).

Kotterin (2007) mallin ensimmadisessd vaiheessa tdrkeintd on luoda tunne
muutoksen vilttamattomyydestd. Tahan vaiheeseen kuuluu markkinoiden tut-
kimista ja mahdollisten ongelmien seka kriisien tunnistamista. Mahdollisia on-
gelmia voidaan 16ytdd esimerkiksi asiakkaiden sekd henkiloston kanssa keskus-
telemalla tai tutkimalla yrityksen kannattavuuslukuja. (Kotter, 2007) Ensimmadi-
sessd vaiheessa tulee siis ilmi useampi Hollandin seka Lightin (1999) menestys-
tekijoistd. Taktisiin tekijoihin kuului ongelmien Kkartoitus, jolla 8-vaiheinen-
muutosmalli alkaa. Lisdksi taktisiin menestystekijoihin kuului asiakaskonsul-
taatio sekd henkilosto. (Holland & Light, 1999) Molemmat néista tekijoistd voi-
daan tunnistaa Kotterin (2007) mallin ensimmadisestd vaiheesta.

Kotterin (2007) mallin toisena vaiheena on muutosta ohjaavan ydintiimin
muodostaminen. Kotter (2007) painottaa tiimin muodostamisessa kahta asiaa;
tiimin on koostuttava henkil6istd, joilla on tarpeeksi valtaa johtaa muutosta ja
tatd ihmisryhmdd on kannustettava toimimaan tiimina. Tdssd vaiheessa nousee
taas selvésti esille Hollandin sekd Lightin (1999) menestystekijoista henkilosto.
Muutosprojektia johtamaan valitut henkilot on valittu tarkasti ja heitd pitaa
kannustaa toimimaan yhdessé. Jos tiimin keskindiset suhteet ja ajatuksen muu-
tosta kohtaan ovat ristiriidassa, eivit he pysty viemddn ja johtamaan muutosta
vakuuttavasti.

8-vaiheisen mallin kolmas vaihe on vision luominen. Vision tarkoituksena
on ohjata muutoksen suuntaa ja sen tulee olla yhtendinen liiketoiminnan vision
kanssa. Vision toteuttamiseksi on luotava strategioita, joiden avulla muutosta
viedddn eteenpdin. (Kotter, 2007) Liiketoiminnan visio oli yhtend kriittisena
strategisena tekijaind ERP-implementointimallissa (Holland & Light, 1999). Teh-
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tdvda muutos seki liiketoiminnan visio, eivat voi olla ristiriidassa, silld muuten
muutos veisi yritystd eri suuntaan kuin on tarkoitus.

Neljantend vaiheena on muutosvisiosta kommunikointi (Kotter, 2007), jo-
ka on selkedsti yksi tarkeimpid menestystekijoitd (Holland & Light, 1999). Kot-
ter (2007) painottaa kommunikoinnin tarkeyttd ja korostaa, ettd muutoksesta
kommunikoinnin tulisi tapahtua kaikkia mahdollisia kanavia kayttden. Tehok-
kain tapa muutoksen kommunikoinnissa on opettaa uusia toimintatapoja oman
esimerkin kautta. Muutoksesta kommunikoidessa tulisi ottaa huomioon, ettd
kommunikoidaan koko henkilostolle johdosta ldhtien. Kommunikoinnin on
oltava my®os yhtendistd. Tdssd otetaan huomioon siis kaksi muutakin kriittista
menestystekijdd; henkilosto sekd ylimmaén johdon tuki (Holland & Light, 1999).

Viidentend vaiheena on muiden henkiléiden valtuuttaminen toimimaan
muutosvision mukaisesti. Mallin viidennessd vaiheessa poistetaan muutosta
hidastavia tekijoitd sekd kannustetaan riskien ottoa. Lisdksi on tarkedd kannus-
taa henkilostod uusien epdtavanomaisten ideoiden sekd toimintatapojen kay-
tossd. (Kotter, 2007) Kriittisistd menestystekijoistd toistuu henkilostd, joka val-
tuutetaan toimimaan muutoksen edistdmiseksi. Lisdksi vaiheessa jatketaan on-
gelmien kartoitusta, joka on yksi Hollandin sek& Lightin (1999) kriittisistd me-
nestystekijoistd. Samoin Kotter (2007) painottaa viidennessd vaiheessa ongel-
mien poistamista.

Kotterin (2007) mallin kuudentena vaiheena on lyhyen aikavélin onnistu-
misten suunnittelu ja niiden varmistaminen. Tama tarkoittaa sitd, ettd suunni-
tellaan ndkyvid parannuksia ja varmistetaan niiden onnistuminen. Kotter (2007)
lisdd, ettd on tarkedd palkita parannuksiin osallistuvat tyontekijat, joten mallissa
toistuu taas henkiltston sisdllyttdaminen muutokseen. Voidaan lisdksi ajatella,
ettd tdssd on noudatettava projektisuunnitelmaa sekd sen aikataulua, joka on
yksi menestystekijoistd (Holland & Light, 1999).

8-vaiheisen mallin toiseksi viimeisessd vaiheessa vakiinnutetaan onnistu-
miset ja toteutetaan lisdd muutoksia. Henkilostostd tulisi ylentdd ja kehittaa
henkiloitd, jotka voivat implementoida muutosvisiota yrityksessa. Lisdksi liike-
toimintaprosesseja tulisi elvyttdd uusia toimintatapoja sekd muutos agentteja
hyodyntden. (Kotter, 2007) 7-vaiheessa tulee siis esille yksi uusi kriittinen me-
nestystekijd henkiloston lisdksi. Holland seka Light (1999) pitavét yhtenad kriitti-
send menestystekijand liiketoimintaprosessien muutosta sekd ohjelmistokonfi-
guraatiota. Kotterin (2007) malli ei ota kantaa ohjelmistokonfiguraatioon, mutta
korostaa liiketoimintaprosessien muuttamista uuden muutosvision mukaiseksi.

Viimeisessd vaiheessa vakiinnutetaan muutos yrityskulttuuriin. Tama ta-
pahtuu kommunikoimalla yhteyksistda muutoksen sekd yrityksen menestyksen
valilla. Lisdksi, jotta muutokset vakiintuvat on kehitettdivd menetelmid, joilla
varmistetaan johdon kehittaminen ja menestyminen. (Kotter, 2007) Kotterin
(2007) mallissa nousee selkedsti esille kommunikaation merkitys koko projektin
elinkaaren ajan. Holland sekd Light (1999) pitivatkin kommunikaatiota yhtena
mallinsa tarkeimpédna kriittisend menestystekijana.

Kotterin (2007) 8-vaiheisessa muutosmallissa ei esiintynyt viittd Hollandin
sekd Lightin (1999) kriittistd menestystekijdd. Ndistd vanhat jdrjestelmat, ERP-
strategia sekd liiketoimintaprosessien muutos sekd ohjelmistokonfiguraatio
koskivat pelkdstaan ERP-projekteja, joten ne eivit esiintyneet yleisesti muutosta
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kasittelevassd mallissa. Kotterin (2007) mallissa ei my6skddn esiintynyt asiak-
kaan hyvidksyntdd, seurantaa ja palautetta.

Kotterin (2007) muutosjohtamisen mallia kidytetddn yleensd yrityksen si-
sdisten muutosten ldpiviemiseen, jolloin asiakkaan voidaan ajatella olevan yri-
tys itse. Asiakkaan hyvéaksynndn puuttuminen mallissa voi selittyd tédlla. Muu-
tos on suunniteltu ja se pyritddn toteuttamaan organisaation vision mukaisesti.
Mallin viimeisend vaiheena on muutoksen vakiinnuttaminen yrityskulttuuriin,
ja jos muutos on toteutettu suunnitellusti, sen tulisi vastata yrityksen toiveita.
Télloin varsinaista asiakkaan hyvaksyntaa ei ole.

Kriittisistd menestystekijoistd (Holland & Light, 1999) seuranta ja palaute
eivat myoskddn esiinny Kotterin (2007) muutosmallissa. Kotter (2007) painottaa
kommunikaation merkitysta kaikissa mallin vaiheissa. Vaikka palautteen anta-
mista ei erikseen mainita muutosmallissa, mallissa ei myoskdan maaritelld mita
kaikkea tietoa kommunikoinnilla jaetaan. Palautteen anto voi siis tapahtua
kommunikoinnin avulla, vaikka sitd ei erikseen mallissa mainita. Palautteen
anto on yleensd myos tapahtunut yrityksen ylemmiltd tasoilta alemmille. Mal-
lissa painotetaan muutoksen juurruttamista kaikille tasoille, erityisesti alimmat
tasot huomioon ottaen. Tama voi olla yhtend syynd palautteen huomioimatta
jattamiselle, silld palautteen olisi luultavammin pitanyt tulla alhaalta ylospdin.

Myoskddn erillistd seurantaa ei Kotterin (2007) mallissa esitelty. Ainoa
hieman seurantaan rinnastettavissa oleva ohje 16ytyy 8-vaiheisen mallin viimei-
sestd vaiheesta. Viimeisessd vaiheessa tuli kehittdd menetelmis, joilla varmiste-
taan johdon kehitys ja menestyminen tulevaisuudessa. Kotter (2007) ei kuiten-
kaan erikseen maadrittele millaisia ndiden menetelmien tulisi olla. Seurannan
puuttuminen voi myds osittain johtua siitd, ettd malli on esitelty ensimmaéisen
kerran vuonna 1996. Télloin yritysten mahdollisuudet ja resurssit seurata muu-
tosten vaikutuksia organisaatiossa olivat heikommat kuin tdnd pdivana.

4.5 Yhteenveto menestystekijoiden esiintymisesta

Tutkittaviksi muutosjohtamismalleiksi valikoitui Kotterin (2007) 8-vaiheinen
malli sekd Aladwanin (2001) ERP-muutosjohtamismalli. Kotterin (2007) malli
valikoitui vertailtavaksi, silld se on edelleen yksi yleisemmin kdytossa olevista
malleista (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq, 2012; Hornstein, 2015). Alad-
wanin (2001) malli luo mielenkiintoisen vertailukohdan, silld kyseinen muutos-
johtamismalli on kehitetty erityisesti ERP-projekteille. Tdten oli mielenkiintoista
pyrkid 1oytam&dan myos yhtendisyyksid ndiden mallien vélille ja miettid onko
Aladwanin (2001) mallille tarvetta, vai voiko ERP-projekteja johtaa yleisen
muutosjohtamismallin avulla. Tunnistettaviksi menestystekijoiksi valikoitui
Hollandin ja Lightin (1999) luoma ERP-implementointiprosessimalli ja sen kriit-
tiset menestystekijdt. Hollandin sekd Lightin (1999) malli oli mielekds vertailu-
kohta, silld malliin on valittu seka yleisid projektien onnistumisen menestysteki-
joitd, ettd ERP-projekteille spesifisid menestystekijoitd. Hollandin ja Lightin
(1999) malliin on my®0s laajasti viitattu ja mallin menestystekijét toistuvat useis-
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sa ERP-jarjestelmien implementoinnin kriittisid menestystekijoitd kasittelevissa
tutkimuksissa (Finney & Corbett, 2007; Seddon, Calvert & Yang, 2010).

Hollandin sekd Lightin (1999) mddrittelemia ERP-projektien implemen-
toinnin menestystekijoita esiintyy sekd Aladwanin (2001) ettd Kotterin (2007)
muutosjohtamisen malleissa. Taulukko 1 havainnollistaa yksittdisten tekijoiden
esiintymistd kummassakin muutosjohtamisen mallissa. Suurin osa menestyste-
kijoistd esiintyi kertaalleen ja osa menestystekijoistd useaan kertaan sekd Alad-
wanin (2001) ettd Kotterin (2007) malleissa. Muutosjohtamista ei erikseen mai-
nittu yhtend kriittisend menestystekijand, mutta muutosjohtaminen pitdd sisal-
ladn suurimman osan Hollandin sek& Lightin (1999) mallin menestystekijoista.
Menestystekijoistd vain kaksi eivit esiintyneet kummassakaan muutosjohtami-
sen mallissa; vanhat jarjestelmit ja ERP-strategia. Muutosjohtamisenmallit eivat
myoskddn ottaneet kantaa ohjelmistokonfiguraatioon.

Kotterin (2007) ja Aladwanin (2001) muutosjohtamismallit kattavat suu-
rimman osan ERP-implementointimallin kriittisistd menestystekijoistd. Talla
voidaan perustella muutosjohtamisen onnistumista kriittisend menestystekijana
ERP-projekteissa. Tuloksista voidaan liséksi padtelld, ettd yrityksien on kannat-
tavaa panostaa muutosjohtamiseen erityisesti ERP-projekteissa, silld se voi olla
yksi keino parantaa erittdin huonoja onnistumisprosentteja. Tuloksia tukevat
useat tutkimukset, joissa muutosjohtaminen on nostettu yhdeksi tarkeimmista
menestystekijoistd ERP-projekteissa (Grover ym., 1995; Hong & Kim, 2002;
Choref, Goni & Klemes, 2018).

Kotterin (2007) ja Aladwanin (2001) Muutosjohtamismallit eivit kattaneet
kahta Hollandin sekd Lightin (1999) menestystekijoistd. Namad tekijdat olivat
vanhat jdrjestelmét sekd ERP-strategia. Holland ja Light (1999) olivat maaritel-
leet yhdeksi menestystekijdksi liiketoimintaprosessien muutoksen sekd ohjel-
mistokonfiguraation. Kotterin (2007) malli ottaa kantaa liiketoimintaprosessien
muutokseen ja niiden yhtendistdimiseen muutoksen yhteydessd. 8-vaiheinen
malli ei kuitenkaan kata vanhoja jdrjestelmid eikd ERP-strategiaa, silld sit4 ei ole
kehitetty erityisesti ohjelmistomuutosprojekteja varten. Myoskdan Aladwanin
(2001) malli ei ota kantaa nédihin kolmeen tekijadn.

8-vaiheisen muutosjohtamisenmallien ulkopuolelle jadvit menestystekijat
selittyvit silld, ettd malli on suunniteltu ohjaamaan yleisid muutosprojekteja. Se
ei siis ota kantaa ERP-projekteille ominaisille tekijoille. Aladwanin (2001) malli
taas on suunniteltu vahentimaddn muutosvastarintaa ERP-projektien implemen-
toinnissa. Malli ei kuvaile kuinka yrityksen informaatioteknologia asettaa tietty-
ja rajoituksia tai kuinka liiketoimintaprosessien on oltavat yhtendisia ERP-
jarjestelmdn kanssa. Aladwanin (2001) tutkimuksen perusteella voidaan olettaa,
ettd han pitdd ERP-strategian, liiketoimintaprosessien yhtenevdisyyden seka
vanhojen  jdrjestelmien  rajoitusten @ olevan jo  tiedossa = ERP-
implementointiprojektia kdynnistettdessd. Malli on tdten luotu ja keskittyy
muutosvastarinnan vahentamiseen.
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Taulukko 1 Kriittisten menestystekijoiden esiintyminen muutosjohtamisenmalleissa

Kriittiset menestystekijat

Muutosjohtamis-malli ERP-projekteille

8-vaiheinen-muutosmalli

Vanhat jarjestelmat

Liiketoiminnan visio X
ERP-strategia

Ylimman johdon tuki X X
Projektisuunnitelma seka -aikataulu X X
Asiakas konsultaatio X X
Henkil6st6 X X
Liiketoimintaprosessien muutos(BPC) osittain
seka ohjelmistokonfiguraatio

Asiakkaan hyvaksynta X

Seuranta ja palaute X

Kommunikaatio X X
Ongelmien kartoitus X X
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5 YHTEENVETO

ERP- eli toiminnanohjausjdrjestelmien keskeisend tavoitteena on yhdistda yri-
tyksen toimintoja mahdollisimman saumattomasti (Kumar ym., 2003). ERP-
jarjestelmit ovat yleistyneet ja niitd pidetddn yhtend yritysten tarkeimmista
tyokaluista. ERP-jarjestelmien implementoinnilla pyritddn saavuttamaan mah-
dollisimman yhtendiset liiketoimintaprosessit ja tdten lisidmaan ndiden proses-
sien tehokkuutta. (Jacobs & Weston Jr., 2007)

Kumar kollegoineen (2003) havaitsivat, ettd ERP-jdrjestelmien implemen-
toinnin yhteydessa yritykset kokevat eniten haasteita johtamisen sekd ihmisten
kayttaytymisen, kuten muutosvastarinnan, suhteen. Huomattavasti vdhemman
ongelmia tuottivat jarjestelmien tekniset ominaisuudet, kuten jarjestelméavirheet.
(Kumar ym., 2003) Muutosjohtamisella voidaan ohjata nditd inhimillisen kayt-
taytymisen mukanaan tuomia haasteita.

Muutosjohtamisella on useita eri ndkokulmista laadittuja méaaritelmid. Yh-
teistd mddritelmille on kuitenkin se, ettd muutosjohtaminen koetaan prosessina,
jossa pyritdan hallitsemaan ja ohjaamaan muutosta haluttuun suuntaan. Muu-
tos taas voidaan ymmartdad tasapainotilan vaihtumisena, kun siirrytddn ajan-
kohdasta toiseen. (Sotarauta, 2004)

ERP-jarjestelmdn implementointi aiheuttaa aina organisaatiossa muutok-
sia. Muutos voi olla kattava organisaatiomuutos tai kevyempid tyoskentelyta-
pojen uudelleenjdrjestelemistd. (Wei ym., 2005b) Muutosjohtamisella voidaan
vaikuttaa ndiden muutosten lopputuloksiin.

ERP-projektien onnistumisessa yhtena tarkednd tekijand huomattiin se, et-
td projektiin pitdd suhtautua oikein. Suurimman hyodyn jarjestelmistd saivat ne
yritykset, jotka pyrkivit jatkuvasti kehittdimddn jarjestelmiddn ja varasivat tahan
resursseja. Lisdksi projekteihin piti valita tarpeeksi muutosjohtamiskokemusta
omaavat henkilot. (Ross & Vitale, 2000)

Muutosjohtamisen vaikutus ERP-projektien onnistumiseen on selkea.
Muutosjohtamisella pystyttiin vaikuttamaan useaan Hollandin sekd Lightin
(1999) kriittisistda menestystekijoistd. Lisdksi nditd menestystekijoitd pystyttiin
selkedsti tunnistamaan sekd Kotterin (2007) ettd Aladwanin (2001) muutosjoh-
tamismalleista. Muutosjohtamismalleissa esiintyi ldhes kaikki Hollandin ja
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Lightin (1999) menestystekijoistd, joten voidaan olettaa muutosjohtamisella ole-
van suuri vaikutus ERP-jdrjestelmén implementoinnin onnistumiseen.

Muutosjohtamisen sekd ERP-projektien onnistumisen vililld on yhteys, jo-
ten yritysten on kannattavaa kehittdd muutosjohtamista omassa organisaatios-
saan (Hong & Kim, 2002) Muutosjohtaminen on ndkynyt tarkednd painopistee-
nd useassa ERP-implementointeja kisittelevissd tieteellisissd tutkimuksissa.
Muutosjohtamisen tdrkeys korostuu tdnd pdivéand ja se on yksi yritysten tar-
keimmistd kehityskohteista projektitydskentelyssa (Choref ym., 2018).

Aladwanin (2001) muutosjohtamismalli tarjoaa teoreettisen pohjan muu-
tosjohtamisen tutkimiselle ERP-projekteissa. Mallin kdytannon hyddyntdmises-
td ei Ioytynyt vertaisarvioituja artikkeleita. Mallin teoreettiseen pohjaan on kui-
tenkin viitattu useissa tutkimuksissa, kuten esimerkiksi Finneyn ja Corbetin
(2007) ERP-jdrjestelmien kriittisid menestystekijoita tutkivassa tutkielmassa.
Jatkossa olisi mielekdstd tutkia Aladwanin (2001) muutosjohtamismallin k&y-
tannon sovelluksia.

Kumpikaan Kotterin (2007) tai Aladwanin (2001) muutosjohtamismalleista
ei kattanut kaikkia Hollandin ja Lightin (1999) mallin kriittisid menestystekijoita.
Tutkimus ei myoskddn ottanut kantaa siihen, kuinka jonkin menestystekijan
puuttuminen vaikuttaa projektin lopputulokseen. Tulevaisuudessa olisi miele-
kastd tutkia, voidaanko nditd muutosjohtamismalleja noudattamalla saavuttaa
onnistunut implementointitulos, vaikka ne eivit kata kaikkia kriittisid menes-
tystekijoitd. Lisdtutkimuksen aiheena voisi jopa olla sellaisen teoreettisen mallin
luominen, jossa on huomioitu kaikki kriittiset menestystekijt.
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